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RESUMO 
POLYDORO, P. C. de P. FERRAMENTAS DE GESTAO FINANCEIRA PARA 
EMPRESAS DE PEQUENO PORTE. Esta pesquisa faz a analise de algumas 
ferramentas de gestao financeira aplicadas as micro e pequenas empresas, 
visando levantar aspectos que oferegam oportunidades de melhoria no 
gerenciamento e planejamento financeiro de organizag6es de pequeno porte. 
Neste sentido buscou-se atraves da pesquisa literaria a fundamentagao te6rica 
que conduziu ao que define as micro e pequenas empresas no Brasil e o perfil 
do pequeno empresario levantando o despreparo e falta de conhecimento na 
gestao financeira, mas este perfil vem mudando e o pequeno empresario esta 
buscando qualificar-se e se adequar a um mercado cada vez mais competitivo. 
Para tanto se buscou pesquisar as principais ferramentas de gestao financeira 
de modo que se apresentem de maneira facil para a compreensao do pequeno 
empresario. Neste estudo levantou-se as caracterfsticas do fluxo de caixa, do 
orgamento, da apuragao de Indices de liquidez, do gerenciamento de custos 
auxiliando na apuragao do ponto de equilfbrio e da alavancagem financeira. 
Ap6s a pesquisa te6rica partiu-se para o estudo de caso com a observagao e 
analise de duas empresas de pequeno porte e suas respectivas ferramentas de 
gestao financeira comparando a gestao de ambas e levantando semelhangas e 
diferengas. 
Palavras chaves: gestao financeira, ferramentas financeiras, planejamento 
estrategico, planejamento financeiro. 
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1 INTRODUCAO 
A gestao financeira das micro e pequenas empresas no Brasil e urn ponto de 
extrema importancia para a sua sobrevivE'mcia. lnfelizmente este ponto ainda 
nao e vista como essencial para muitos empresarios. 
Esta pesquisa pretende levantar algumas quest6es sabre o gerenciamento 
financeiro de micro e pequenas empresas, destacando sua importancia para 
realizagao de urn planejamento na empresa e tambem exemplificando algumas 
ferramentas financeiras que podem ser aplicadas no cotidiano das empresas 
que auxiliara no processo de tomada de decisao. 
Pretende-se a partir desta pesquisa demonstrar que o uso de algumas 
ferramentas financeiras sao de simples compreensao ate mesmo para o 
empresario que nao tern grandes conhecimentos na area financeira e que 
estas ferramentas sao instrumentos capazes de auxilia-los no planejamento de 
curta e Iongo prazo. 
A partir da visao de diversos autores buscou-se demonstrar a necessidade de 
aplicagao de tais ferramentas nas micro e pequenas empresas. lnfelizmente o 
que e levantado por alguns autores e 0 desinteresse na aplicagao destas 
ferramentas como auxiliares no gerenciamento da empresa para a realizagao 
de planejamentos estrategicos e na tomada de decisao. Tais ferramentas sao 
utilizadas apenas como amparo legal e por necessidade fiscal nos controles 
contabeis. 
Esta pesquisa pretende identificar as melhores tecnicas de analise financeira 
em empresas de pequeno porte, tentando desta forma tornar o planejamento 
mais viavel para empresas que nao possuem a mesma estrutura ou recursos 
humanos de uma grande corporagao e demonstrar que mesmo sem os 
recursos de uma grande empresa e viavel praticar uma administragao eficaz, 
deixando a empresa preparada para enfrentar a concorn3ncia, acompanhar as 
tendencias e atender a exigencias do mercado. 
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A partir de dois estudos de caso a pesquisa pretende demonstrar o cotidiano 
financeiro de duas empresas de pequeno porte e apontar falhas na gestao e 
sugerir solug5es com a utilizagao de ferramentas simples que poderao auxiliar 
no planejamento financeiro e estrategico destas empresas. 
Atraves do uso de urn fluxo de caixa elaborado em uma planilha eletr6nica 
pretende-se demonstrar que e possfvel aumentar significantemente 0 nfvel de 
controle e projegao financeira em uma pequena empresa e com tais 
informag5es fazer urn levantamento dos Indices de liquidez da empresa, entre 
outras informag5es, que podem ser apuradas e que possibilitarao o 
planejamento estrategico da empresa. 
1.1 Contextualizagao do Problema 
Quando se refere a gestao financeira de pequenas empresas identifica-se a 
necessidade de apontar as estrategias que melhor se aplicam a realidade 
destas empresas garantindo a sua sustentabilidade econ6mico-financeira. 
l.:.evantando, atraves da bibliografia, o melhor uso de ferramentas financeiras e 
sua real aplicagao no cotidiano das pequenas empresas visando favorecer a 
administragao destas empresas atraves do equilfbrio financeiro. 
Em primeiro Iugar, o que se pretende e identificar as melhores tecnicas de 
analise financeira em empresas de pequeno porte, tentando desta forma tornar 
o planejamento mais viavel para empresas que nao possuem a mesma 
estrutura ou recursos humanos de uma grande corporagao. 
Este trabalho pretende apontar ferramentas de simples compreensao que 
facilitem a gestao financeira no dia a dia das micro e pequenas empresas, sem 
a necessidade de softwares sofisticados e com custos elevados, o que na 
maior parte das vezes torna-se urn impedimenta ao pequeno empresario para 
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melhorar o planejamento financeiro da empresa potencializando o sucesso na 
tomada de decisao. 
1.2 Questao de Pesquisa 
Quais sao as estrategias financeiras aplicadas com vistas a sustentabilidade 
economico-financeira de micro e pequenas empresas? 
1.3 Objetivos 
1.3.1 Objetivo Geral 
0 objetivo deste trabalho e indicar as ferramentas financeiras aplicadas com 
vistas a sustentabilidade economico-financeira de micro e pequenas empresas. 
1.3.2 Objetivos Especfficos 
• Descrever ferramentas financeiras; 
• Descrever sustentabilidade economico-financeira de pequenas 
empresas; 
• ldentificar estrategias financeiras aplicaveis a pequenas empresas. 
1.4 Justificativa 
E not6rio que as micro e pequenas empresas no pafs ainda sofrem com a falta 
de conhecimento em gestao financeira e que para muitos empresarios 
quest5es como planejamento de curto e Iongo prazo tornam-se inviaveis devido 
a falta de conhecimento de ferramentas basicas de controle financeiro. 
Portanto, este trabalho prop5e apresentar estrategias financeiras aplicaveis ao 
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dia-a-dia de pequenas empresas, possibilitando o melhor gerenciamento 
financeiro e garantido sua sustentabilidade economico-financeira no mercado. 
1.5 Delimita~ao da Pesquisa 
Este trabalho pretende apontar quais sao as caracterfsticas de uma pequena 
empresa no Brasil e demonstrar que com ferramentas de gestao financeira de 
uso simples e possfvel suprir uma grande defici€mcia existente na 
sustentabilidade economico-financeira destas empresas. 
0 principal objetivo sera demonstrar algumas ferramentas de gestao financeira 
para as empresas de pequeno porte, que possibilitem a melhor compreensao 
do cenario economico-financeiro do neg6cio e desta forma facilite o 
planejamento a Iongo prazo, aproveitamento de oportunidades de mercado e a 
otimizagao de resultados com redugao de custos. 
Serao apontadas algumas ferramentas de gestao financeira a partir de 
pesquisa bibliografica, tais como: 
• A administragao das contas a receber e contas a pagar a partir da 
analise do fluxo de caixa, possibilitando a projegao de cenarios futures 
para a empresa; 
• 0 uso do orgamento com~ definigao de metas a serem atingidas; 
• Analise de Indices de liquidez que permitem prever a capacidade de 
solvencia da empresa e manter o capital de giro necessaria; 
• Analise de custos e do Ponto de Equilfbrio; e 
• A alavancagem financeira atraves de capital de terceiros. 
1.6 Estrutura da Pesquisa 
A pesquisa ira dividir-se em: 
• Gestao de micro e pequenas empresas; 
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• 0 perfil do pequeno empresario; 
• Sustentabilidade economico-financeira das micro e pequenas empresas; 
• Ferramentas financeiras; 
o Fluxo de Caixa; 
o Orgamento; 
o lndicadores de liquidez; 
o Gerenciamento de custos e analise do ponto de equilfbrio; 
o Alavancagem Financeira; 
• Metodologia; 
• Estudo de caso. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1 Gestao de Micro e Pequenas Empresas 
As micro e pequenas empresas sao de extrema importEmcia no cenario atual 
do pafs, porem estao passando por desafios ainda maiores com a globalizagao 
da economia, aumento da concorremcia, a necessidade de acompanhar as 
tendencias do mercado e atender as exigencias dos clientes e o que pode ser 
observado a partir de pesquisa realizada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as 
Micro e Pequenas Empresas- SEBRAE (2007). 
Segundo Matias e Lopes Junior (2002) alguns dos criterios mais utilizados para 
classificar empresas de pequeno porte sao: o numero de empregados, 
faturamento, investimento (ativo permanente), capital registrado e quantidade 
produzida, porem atualmente sao utilizadas duas classificag6es principais: por 
faturamento e por numero de empregados. 
Segundo o SEBRAE (2007) sao consideradas micro empresas os 
estabelecimentos industriais que possuem ate 19 empregados, enquanto 
estabelecimentos comerciais e de servigos ate 9 empregados. E, sao . 
consideradas pequenas empresas estabelecimentos industriais que possuem 
de 20 a 99 empregados e estabelecimentos comerciais e de servigos que 
possuem de 1 0 a 49 empregados. 
Quanta ao faturamento o SEBRE (2007) classifica as micro empresas 
estabelecimentos que faturam ate R$120.000,00 por ano e pequenas 
empresas estabelecimentos que faturam acima de R$120.000,00, porem nao 
ultrapassando R$720.000,00 por ano. 
A partir de pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007) com base no perfodo de 
2003 a 2005 observa-se uma melhora na taxa de sobrevivencia das pequenas 
empresas brasileiras. Atraves desta pesquisa foi possfvel observar que o 
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pequeno empresario brasileiro esta mais preocupado com o planejamento da 
sua empresa e par isso esta se preparando melhor para enfrentar os desafios 
de abrir a propria empresa. 
Segundo o SEBRAE (2007) o percentual de pequenas empresas que 
sobrevivem pelo menos dais anos pulou de 51% no ana de 2002 para 78% no 
ana de 2005. 
A pesquisa do SEBRAE (2007) explica que o que favoreceu este perfodo de 
desenvolvimento dos pequenos neg6cios no Brasil sao ·tatores no ambiente 
economico como a redugao e controle da inflagao a diminuigao das taxas de 
juros, o aumento do credito para pessoas ffsicas e como consequencia o 
aumento do consumo principalmente das classes C, D e E. 
Outro fator que favoreceu este crescimento e a melhora da qualidade 
empresarial. Os pequenos empresarios abordados na pesquisa que tern curso 
superior completo ou incomplete sao 79% do total, aqueles com experiencia 
anterior em empresas privadas sao 51%, portanto, temos pequenos 
empresarios mais qualificados e capacitados para enfrentar os desafios do 
mercado. 
0 pequeno empresario mudou o seu perfil, passando a ser mais qualificado 
para administrar sua empresa, com isso observa-se que a dedicagao dos 
empresarios aos neg6cios subiu expressivamente: 
2002 2005 
Planejamento nas empresas 24% 71% 
Organizagao Empresarial 17% 54% 
Marketing e Vendas 7% 47% 
Analise Financeira 7% 36% 
Fonte: SEBRAE (2007} 
T abel a 1 - Evoluc;:ao do perfil empresarial 
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A pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007) aponta para as micro e pequenas 
empresas as polfticas de apoio mais importantes sao: credito preferencial 
(juros e prazos) e tratamento tributario diferenciado. Enquanto isso, as areas 
financeira e de organizagao empresarial e o conhecimento da area em que 
atua sao as consideradas pelos pequenos empresarios como as mais uteis 
para enfrentar dificuldades. 
Observa-se que a origem de recursos investidos nas micro e pequenas 
empresas, em sua maioria, sao recursos pr6prios. lgualmente acontece na 
media do capital de giro. No perfodo de 2003 a 2005 as empresas pesquisadas 
tiveram urn faturamento anual entre R$60 mile R$360 mil. 
A pesquisa revelou que mais de 60% das empresas (ativas ou extintas) sao 
gerenciadas par homens. Das empresas ativas apenas 1/3 e gerenciada par 
mulheres. Observou-se ainda que o pequeno empresario esta mais bern 
preparado para enfrentar os desafios do mercado, pais 79% tern curso superior 
complete ou incomplete, 51% tern experiencia anterior em empresas privadas e 
60% com algum conhecimento no ramo de neg6cio. 
Para 60% dos empresarios das empresas extintas abordados pela pesquisa os 
fatores nao observados que contribufram para o desempenho falho de suas 
empresas foi a escolha de urn born administrador e o usa de capital proprio. 
Alem disso, ainda se ressalta como fatores determinantes para a boa condugao 
do neg6cio, deter conhecimento das areas de planejamento, organizagao 
empresarial, vendas e recursos humanos. 
2.2 0 Perfil do Pequeno Empresario 
Segundo Matias e Lopes Jr. (2002) o pequeno empresario e o proprietario das 
pequenas empresas, onde toda a decisao geralmente e centralizada e de onde 
sao formuladas e implementadas quase todas as estrategias do neg6cio. 0 
pequeno empresario e geralmente urn empreendedor. 
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Para Dolabela (2008) o empreendedor e um agente de mudangas, o motor da 
economia. 0 autor prop6e um conceito: "0 empreendedor e alguem que sonha 
e busca transformar seu sonho em realidade". 
Segundo Dolabela (2008) o termo empreendedorismo e uma livre tradugao da 
palavra entrepreneurship, que expressa ideias de iniciativa e inovagao. Para o 
autor o empreendedor e um insatisfeito que transforma sua descontentamento 
em descobertas e propostas positivas para si mesmo e para os outros. 0 
empreendedor e alguem que segue caminhos desconhecidos e acredita que 
seus atos podem alterar o mundo. 
Dolabela (2008) ainda define o empreendedor empresarial como o indivfduo 
que cria uma empresa; qualquer que seja seu ramo ou a pessoa que compra 
uma empresa e introduz inovag6es, assumindo riscos, seja na forma de 
administrar, seja na forma de vender, fabricar, distribuir ou fazer propaganda de 
seus produtos ou servigos; ou ainda, um empregado que introduz inovag6es 
em uma organizagao, gerando o surgimento de valores adicionais na empresa. 
2.3 Sustentabilidade Economico-financeira das Micro e Pequenas 
Empresas 
Para Matias e Lopes Jr. (2002) a ma administragao causa grande parte dos 
fracassos nas pequenas empresas. A administragao financeira e a area a qual 
ocorre o insucesso das pequenas empresas. lsso pode ser afirmado porque 
todas as areas da empresa, como marketing, produgao e recursos humanos 
estao intimamente ligadas com finangas, pais, sem capital que atenda as 
necessidades da empresa, seja para financiar seu crescimento, seja para 
atender as operag6es do dia-a-dia, nao podemos desenvolver e testar novas 
produtos, criar ag6es de marketing, comprar materia-prima, manter a estrutura 
atual ou crescer. 
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Segundo Matias e Lopes Jr. (2002) o desempenho das func;6es do 
administrador financeiro das empresas de pequeno porte, assim como das 
demais empresas, deve agregar uma variedade de tarefas, tais como: 
orc;amentos, previs6es financeiras, administrac;ao do caixa, administrac;ao do 
credito e do estoque, analise de investimento e captac;ao de recursos, tanto a 
curto como a Iongo prazo. Estas tarefas tornam-se complexas devido ao 
ambiente no qual estamos inseridos, de globalizac;ao e alta concorrencia. 
Segundo Sousa (2006) ao se manter em constante observac;ao os recursos da 
empresa, se sabe antecipadamente a necessidade de dinheiro extra para 
solver compromissos (liquidez) ou se tera que recorrer ao credito para reforc;o 
do capital de giro. Este conhecimento permite que a captac;ao de recursos 
possa ser feita sem correrias e com antecedencia suficiente para ser negociada 
com bancos ou, ate, prorrogac;ao de prazos de pagamentos com fornecedores. 
Dessa forma, e possfvel prever antecipadamente as necessidades futuras de 
dinheiro. 
Para Sousa (2006), para manter uma boa sustentabilidade economico-
financeira e preciso acompanhar, organizar e controlar os servic;os financeiros 
o que implica em disciplina organizacional. A receita sempre deve superar a 
despesa Quando isso nao acontece surge o desequilfbrio, o caminho mais 
curto para a insolvencia. A melhor forma de assegurar o equilfbrio e manter sob 
controle todos os setores. 
A lucratividade deve ser acompanhada permanentemente. 0 Iuera e o valor 
que sobra depois de pagas todas as despesas variaveis e fixas. 0 ideal e crias 
mecanismos simples de observac;ao que nos permitam saber, mensalmente, 
qual foi o Iuera do perfodo. 
Sousa (2006) indica a importancia de prever o fluxo monetario e as 
necessidades futuras de recursos e define isso como uma tarefa relativamente 
facil, se tiver o mfnimo de organizac;ao. 
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Destaca-se ainda que planejar e estimar o que acontecera no futuro, 
baseando-se naquilo que historicamente aconteceu na empresa no passado, 
introduzindo as alterag6es que levem a corregao de rumo naquilo que for 
necessaria. No inicio de cada ana, urn orgamento realista deve ser adotado 
como meta a ser cumprida. Posteriormente, comparar com o planejamento e 
tentar corrigir onde for possfvel. 0 ideal e considerar mes a mes as receitas do 
ano anterior e se houver boas perspectivas de aumentar o faturamento, 
planejar o orgamento aumentando esses valores. 
Atender as necessidades de caixa e aplicar sabras pode parecer uma tarefa 
muito simples, mas nao e bern assim. Ao considerar que, nao possuindo a 
empresa urn fluxo de caixa bern montado, certamente vai deixar dinheiro 
parado no banco ou tamara recursos sem necessidade. No primeiro caso 
podemos negociar com fornecedores o pagamento antecipado com redugao de 
pregos. No segundo caso, vale definir entre a tomada de recursos de terceiros 
ou a antecipagao de creditos. 
Saber avaliar a necessidade de capital de giro atraves da analise de liquidez e 
muito importante para a sustentabilidade economico-financeira da empresa e 
significa comparar Indices com o padrao do mercado com os Indices anteriores 
da propria empresa e verificando a tendencia. A rentabilidade deve ser 
acompanhada e analisada de perto, para se ter certeza de que a situagao nao 
esta se deteriorando, para tal e preciso comparar as porcentagens em relagao 
as vendas e confronta-las como as do mercado e com as anteriores da 
empresa. 
A sustentabilidade economico-financeira tambem se baseia na otimizagao dos 
recursos que influi na melhoria da lucratividade atraves de urn melhor 
aproveitamento do dinheiro disponfvel. Otimizar recursos e saber gerir o 
dinheiro de forma a extrair o maior Iuera possfvel. 
Para Matias e Lopes Jr. (2002) e fundamental analisar alguns ambientes 
externos que sao de importancia vital para o presente e o futuro das empresas 
de pequeno porte no Brasil. Para estas empresas sera possfvel tornarem-se 
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competitivas no mercado se souberem acompanhar e monitorar as mudangas 
nos ambientes externos, pais deverao se adaptar as mudangas do mercado e 
dos ambientes que as cercam. Para que isso seja feito de modo eficiente, e 
preciso uma administragao profissional nas empresas de pequeno porte, que 
devera estar atenta as mudangas e aos cenarios futuros para implementar 
modificag6es internas nesse tipo de empresa. 
Segundo material apostilado do Cicio de Capacitagao Profissional - FGV a 
fungao financeira nas empresas e composta por urn conjunto de atividades 
destinadas a gerir de forma otimizada os recursos financeiros, tambem 
chamados de fundos. 
A partir no mesmo material do Cicio de Capacitagao Profissional - FGV 
entende-se que em termos de amplitude a fungao financeira e responsavel por 
captar recursos financeiros, designar aplicag6es em consonancia com as 
estrategias determinadas, controlar o desenvolvimento das operag6es de 
entrada e safda de recursos e estabelecer continuamente as provisoes e 
redimensionamentos dos recursos financeiros. Ainda observa-se que a meta da 
administragao financeira e maximizar a riqueza, ou o valor do neg6cio frente ao 
cenario atuante, mercado e suas expectativas. 
Nas pequenas organizag6es, empresas com estrutura hierarquica reduzida, a 
fungao financeira fica centralizada em uma pessoa de confianga ou s6cio, 
proprietario. A fungao financeira e a base do planejamento e controle atraves 
do exercfcio do fluxo de caixa, contas a pagar e a receber. 
Segundo Matias e Lopes Jr. (2002) a administragao financeira em empresas de 
pequeno porte, assim como as demais empresas, devem apresentar uma 
variedade de indicadores e ferramentas, tais como: orgamentos, previs6es 
financeiras, administragao de credito e estoque, analise de investimentos e 
captagao de recursos de curta e Iongo prazo. Porem, o que se observa no 
cenario das pequenas empresas no pafs e que a administragao financeira fica 
sob o comando do proprietario da empresa que muitas vezes esta 
sobrecarregado com outras atividades ou nao tern o conhecimento necessaria 
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para desempenhar esta fungao e acaba nao atendendo todos os seus aspectos 
de forma eficiente. 
Para os autores as dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas com a 
falta de caixa e o pouco acesso ao mercado de capital, passando 
freqOentemente pela escassez de recursos devem ser encaradas com cautela 
e assim identificando a necessidade de uma boa administragao de caixa que e 
decisiva para a sobrevivencia e sucesso da pequena empresa. 
Outro fator importante levantado pelos autores e que o administrador da 
pequena empresa acaba evitando o planejamento e prende-se mais a 
administragao de ag6es imediatas deixando de lado o planejamento a Iongo 
prazo. Urn dos fatores que pode favorecer este aspecto e a falta de 
conhecimento de tecnicas matematicas para o controle gerencial, impedindo 
que o administrador use este recurso para a tomada de decisao. 
2.4 Ferramentas Financeiras 
Para Matias e Lopes Jr. (2002) o perfil financeiro da pequena empresa mostra 
grandes problemas da administragao financeira, sendo fundamental utilizar 
algumas ferramentas que possam evitar ou reverter esta situagao. 
Para os . autores o tempo dedicado pelos pequenos empresarios ao 
planejamento e praticamente nulo. lsto se deve ao fato do pequeno 
empresario estar mais preocupados como problemas imediatos da empresa e, 
muitas vezes, ocupam-se com reclamag6es de clientes e fornecedores e 
dificuldades do momenta. Se ha planejamento, ele costuma ser informal e 
geralmente fica na mente do empresario e nunca e colocado no papel. Alem 
disso, ainda ha a inseguranga que sente para fazer urn planejamento de Iongo 
prazo devido as variag6es do mercado. 
Segundo Matias e Lopes Jr. (2002) urn dos principais motivos da ausencia do 
planejamento e a falta do conhecimento de tecnicas matematicas e a tendencia 
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do pequeno empresario de confiar mais no seu feeling do que em numeros. 0 
que o pequeno empresario deve enxergar e que os numeros podem ser um 
forte aliado para a tomada de decis6es. 0 que e necessaria ao pequeno 
empresario e conhecer e saber utilizar as principais ferramentas de controle 
gerencial. 
2.4.1 Fluxo de caixa 
Segundo Sousa (2006) o fluxo de caixa e importantfssimo em qualquer 
empresa, seja qual for seu tamanho e a partir dele e possfvel prever se sera 
necessaria captar recursos para solver os compromissos do perfodo. 
Sousa (2006) define o fluxo de caixa como uma ferramenta importantfssima 
para quem administra recursos, pois com ela ha a reuniao de informag6es que 
permitem o equilfbrio entre entradas e safdas de recursos, gerenciando as 
contas a pagar e as contas a receber e a posigao das disponibilidades. Alem 
diSSO, ainda e possfvel projetar OS pagamentos para OS dias que nao estejam 
comprometidos, negociando com fornecedores as melhores datas de 
pagamento e futuros faturamentos podem ser programados para datas mais 
propfcias. 
Segundo Sousa (2006) a montagem do fluxo _de caixa mantem em constante 
observagao os recursos da empresa, sendo possfvel prever necessidades de 
falta de liquidez e ter tempo para desenvolver estrategias para obter credito ou 
captar recursos atraves de negociag6es com clientes e fornecedores. 
Ainda e ressaltada a import€mcia vital do fluxo de caixa como ferramenta 
financeira nas empresas, pois atraves dele e possfvel estimar, planejar, prever 
e aplicar recursos. 
De acordo com Santos (2001, p.57), o fluxo de caixa pode ser entendido como: 
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[ ... ] urn instrumento de planejamento financeiro que tern por 
objetivo fornecer estimativas da situagao de caixa da empresa 
em determinado perfodo de tempo a frente ... e 0 instrumento 
capaz de traduzir em valores e datas os diversos dados 
gerados pelos demais sistemas de informagao da empresa. 
Para Santos (2001) a principal finalidade das projeg6es de caixa e informar a 
capacidade que a empresa tern para liquidar seus compromissos financeiros de 
curta e Iongo prazo. Alem disso, destacam-se outras finalidades: 
- Planejar a contratagao de emprestimos e financiamentos. Quanta e quando 
contratar de financiamentos sao informag6es que podem ser obtidas com o 
fluxo de caixa; 
- Maximizar o rendimento das aplicag6es das sabras de caixa. As projeg6es de 
caixa permitirao ao administrador financeiro observar a possibilidade de fazer 
aplicag6es de sabras de caixa par perfodos que proporcionem maior 
rendimento; 
- Avaliar o impacto financeiro de variag6es de custo. Com as informag6es 
fornecidas pelo fluxo de caixa sera possfvel observar o impacto na situagao 
financeira da empresa com a redugao de lucros ou operag6es com prejufzos 
em determinados perfodos; 
- Avaliar o impacto financeiro de aumento de vendas. 0 fluxo de caixa permite 
a melhor tomada de decisao com o excesso de caixa do perfodo. 
Para Matias e Lopes Jr. (2002) a planilha de fluxo de caixa e uma das mais 
importantes ferramentas para controlar a empresa. 0 fluxo devera canter o 
controle do extrato bancario, discriminando todos os gastos e recebimentos 
diariamente. Observe a seguir urn modelo de fluxo de caixa: 
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FLUXO DE CAIXA 
Segunda Te~'~ M,;o Ouarta 'l~~~~ Quin~a ~ Sexta TOTAL 
·'< . -; .. _,. +_.,. '·· ~, 
04/05 ;t: 05/Q~r- 06/05 <:,;,~t 07/05 08/05 . ,. •.. ·, "•: , . _, 
Saldo Anterior 
Entradas I Clientes 
Total de Entradas 
DESPESAS 
Salc~rios I Pr6-labore 
Telefones 
Material de Escrit6rio 
Seguros pessoais 
Informatica 
Aluguel/ Agua/ Luz/ Alarme/Seguro 
Despesas Bancarias 
Publici dade 
Cursos 
Correia 
Impastos contabeis/ Contador 
Manuten9ao de vefculo 
Hotel 
Refei9ao 
Gasolina/ Oleo/ Lubrificantes 
Pagto. Fornecedor de produtos 
Outros 
Total de Safdas 
Resultado operacional 
Outras entradas 
Emprestimos financeiros 
Ajuda de custo 
Receitas financeiras -Juras 
Outras safdas 
Pagamento de emprestimos 
Pagamento de juros 
Saldo OF 
Saldo bancario 
Banco 1 
Banco 2 
Saldo final 
-Fonte: Adm1mstrayao f1nance1ra nas empresas de pequeno porte 
T abel a 2 - Exemplo de fluxo de caixa 
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A partir da visao de Matias eLopes Jr. (2002, p.56) ressalta-se que: 
o fluxo de caixa e muito importante nao s6 para registrar o 
passado financeiro da empresa de forma ordenada, mas 
principalmente para fazer previs6es do quanto se pretende 
gastar e receber nos pr6ximos perfodos. 
Segundo Matias e Lopes Jr. (2002) urn dos principais objetivos do fluxo de 
caixa eo de apurar o resultado final do perlodo (mes), que mostrara o quanta a 
empresa gerou de recursos financeiros. Sendo assim o fluxo de caixa nada 
mais que urn orgamento muito mais detalhado, de onde e possfvel tirar 
informagoes sabre quando havera folga financeira ou se havera dinheiro 
suficiente para honrar os compromissos assumidos com os fornecedores. 
Enfim, para Matias e Lopes Jr. (2002) o fluxo de caixa e urn guia para a tomada 
de decisao que auxiliara a empresa a ter uma vida financeira saudavel e sem 
transtornos. 
A partir de material apostilado do Cicio de Capacitagao Profissional - FGV 
define-se fluxo de caixa como uma relagao organizada das contar a receber e a 
pagar e seus valores ao Iongo do perlodo, para observagao das obrigagoes e 
quantificagao dos recursos financeiros em uma operagao no decorrer de urn 
prazo. 
De acordo com Rosa e Silva (2002, p.85) a importancia do fluxo de caixa na 
gestao financeira pode ser entendida como: 
A gestao financeira, para ser eficaz precisa estar sustentada e 
orientada por urn planejamento de suas disponibilidades. Para 
isso o gestor precisa de instrumentos confiaveis que o auxiliem 
a otimizar os rendimentos dos excessos de caixa ou a estimar 
as necessidades futuras de financiamentos para que possa 
tomar decis6es certas e oportunas ... Neste contexto, o fluxo de 
caixa tem-se apresentado como uma das ferramentas mais 
eficazes na gestao financeira das empresas ... de forma que a 
empresa possa operar de acordo com os objetivos e as metas 
determinadas, a curto e a Iongo prazos. A curto prazo para 
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gerenciar o capital de giro e a Iongo prazo para fins de 
investimentos. 
Segundo artigo de Rosa e Silva (2002) o fluxo de caixa e urn retrato tiel da 
composigao da situagao financeira da empresa, ele evidencia tanto o passado 
como o futuro, o que permite projetar a evolugao do disponfvel, permitindo 
tamar as devidas decisoes para enfrentar a escassez ou excesso de recursos. 
Para Cavalcante (2004, p.2) apud Dias e Peixe (2007) o fluxo de caixa pode 
ser entendido como: 
urn instrumento de centrale que tern por objetivo auxiliar o 
empresario a tomar decis5es sobre a situagao financeira da 
empresa. Consiste em urn relat6rio gerencial que informa toda 
a movimentagao de dinheiro (entradas e safdas), sempre 
considerando urn perfodo determinado, que pode ser uma 
semana, urn mes etc. 
Segundo Barreto (2007) o fluxo de caixa e urn instrumento de controle ideal 
para demonstrar o que foi orgado e o que efetivamente teve ocorrencia. 
Para Barreto (2007) o fluxo de caixa merece destaque dentre as ferramentas 
de gestao financeira, pois reflete as demais atividades de uma empresa, como 
compras, produgao, vendas, etc. 
Barreto (2007) levanta algumas vantagens na gestao utilizando o fluxo de caixa 
no cotidiano das empresas: 
• Redugao do custo financeiro pela redugao da necessidade do Capital de 
giro; 
• Relagao entre os ingresses financeiros e respectivas safdas em urn 
determinado intervale e tempo; 
• Permite pelo dimensionamento antecipado para aquisigoes a vista, com 
significativa redugao de custos; 
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• Facilita a identificagao de creditos (normalmente de fornecedores), 
viaveis ou nao, em fungao de seus custos; 
• Permite a justaposigao entre nfveis elevados de caixa e compatibilizagao 
de volumes de investimento geradores de rentabilidade interessante; 
• Analise detalhada dos ciclos operacionais; 
• Da a escolha da empresa liquidar seus compromissos de modo a dispor 
permanentemente de uma boa polftica de credito; 
• Por fim, por tudo que acima foi destacado, e facil a percepgao de que 
este instrumento de gestao aplica-se praticamente a toda modalidade de 
empreendimento, tornando-se mais interessante quanta mais complexa 
for a atividade ou mais delicada seja a situagao financeira da empresa. 
Segundo ASSAF NETO & SILVA (2002, p.35) apud Dias e Peixe (2007), 
o fluxo de caixa e de fundamental importancia para as 
empresas, constituindo-se numa indispensavel sinalizagao dos 
rumos financeiros dos neg6cios. Para se manterem em 
operagao, as empresas devem liquidar corretamente seus 
varios compromissos, devendo como condigao basica 
apresentar o respective saldo em seu caixa nos mementos dos 
vencimentos. A insuficiencia de caixa pode determinar cortes 
nos creditos, suspensao de entregas de materiais e 
mercadorias, e ser causa de uma seria descontinuidade em 
suas opera<;5es. 
Para ZDANOWICS (2000, p.127) apud Silva (2005)com o planejamento do 
fluxo de caixa e possfvel o administrador verificar se sera possfvel realizar 
aplicagoes a curto prazo com base na liquidez, na rentabilidade e nos prazos 
com base na liquidez, na rentabilidade e nos prazos de resgate, o fluxo de 
caixa e vital importancia para a eficacia economico-financeiro e gerencial das 
empresas, sejam elas micro, pequenas, medias ou grandes. lsto fica evidente 
quando instituigoes de credito exigem a apresentagao do fluxo de caixa antes 
de concederem emprestimos a seus clientes. 
Segundo sA (1998, p.03) apud Silva (2005) o fluxo de caixa apresenta-se 
como uma ferramenta de comparagao e interpretagao das variagoes dos saldos 
do disponfvel da empresa. Eo produto final da integragao do Contas a Receber 
com o Contas a Pagar, de tal forma que, quando se comparam as contas 
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recebidas com as contas pagas tem-se o fluxo de caixa realizado, e quando se 
comparam as contas a receber com o contas a pagar, tem-se o fluxo de caixa 
projetado. 
Contas a 
Receber 1-
Fluxo de Caixa 
Projetado 
Contas a 
Pagar 
I~ 
Contas 
Recebidas Fluxo de Caixa 
Realizado 
Contas 
Pagas 
llustragao 1 - Fluxograma de fluxo de caixa realizado e projetado 
2.4.2 Orgamento 
De acordo com Zdanowicz (2001) aprimoramento no conhecimento dos 
resultados, apud Pires (s/d) "a tecnica orgamentaria fundamenta-se em previa 
formulagao de urn plano geral de agao a empresa, de acordo com os objetivos, 
as metas e as polfticas a curta e longos prazos, tendo como princfpio a 
otimizagao no emprego dos recursos ffsicos, materiais e monetarios 
disponfveis no perfodo projetado." 
Para Pires (s/d) o orgamento e urn instrumento que pode ser utilizado para 
elaborar, de forma eficaz e eficiente, o planejamento e os controles financeiros 
das atividades operacionais e de capital dentro da empresa, auxiliando na 
tomada de decisao. Alem disso, o orgamento deve ser flexfvel na sua 
aplicagao, permitindo corrigir quaisquer desvios surgidos, bern como utiliza-lo 
no processo de retro-alimentagao do sistema de planejamento da empresa. 
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Pires (s/d) ainda lembra que o orc;amento e urn mecanismo eficiente de 
planejamento e controle financeiros, pais analisa as situac;6es economico-
financeiras e patrimoniais passadas, projetando as perspectivas operacionais e 
de capital da empresa. 
Para Grodiski (2008) o planejamento se faz necessaria na area financeira, pais 
uma gestao financeira eficaz tornou-se urn dos fatores crfticos para o sucesso 
da empresa. Para atingir o sucesso devem ser utilizadas algumas ferramentas 
gerenciais que facilitarao 0 processo de tomada de decisao, uma delas e 0 
orc;amento que e uma ferramenta de gestao que explicita as intenc;6es da 
empresa em termos financeiros. 
0 orc;amento e uma ferramenta adotada para o controle de suas financ;as, 
sen do assim Grodiski (2008) cita TAYLOR, lembrando que o orc;amento 
apresenta duas das func;6es basicas: o planejamento eo controle. 
Teixiera e Pereira (2001) tentam delinearem seu artigo "Pianejamento 
financeiro de curta prazo como ferramenta de gestao na PME", a objetividade 
do orc;amento como urn instrumento possfvel ao acesso de pequenas e medias 
empresas. Para os autores e possfvel adaptar urn planejamento financeiro de 
facil assimilac;ao e implantac;ao para as pequenas e medias empresas com 
uma proposta de simplicidade e objetividade que auxilie na gestao financeira . 
. Desta forma os autores procuraram elementos comuns, como o orc;amento. 
Segundo Teixeira e Pereira (2001) o planejamento exige orc;amentos nas areas 
de vendas, custos e despesas, pais servem para analises mais detalhadas, 
assim como sao necessarios para projec;6es das demonstrac;6es contabeis. 
Este planejamento permite que a tomada de decis6es seja feita ap6s 
transformar todas as medidas necessarias em medidas monetarias e estas 
medidas sao encontradas a partir dos orc;amentos. 
0 orc;amento de vendas e elaborado incluindo os componentes de receitas e 
suas deduc;6es relativas a impastos incidentes sabre elas. Tern como objetivo 
expressar a expectativa futura da administrac;ao de empresa em relac;ao as 
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receitas futuras de vendas. Baseia-se tambem no prec;o que se pretende 
praticar, alem das expectativas de vendas da empresa, partindo do princfpio 
que o prec;o praticado interfere no nlvel de vendas. 
De acordo com Tiffany e Peterson (1998, p.211) apud Teixeira e Pereira (2001) 
a importancia do orc;amento de vendas e crucial para o sucesso empresarial: 
Sua proJegao de vendas provavelmente sera a mais 
importante. Se estiver errada, este erro pede gerar pilhas de 
estoque encalhadas ou um mar de clientes infelizes e 
insatisfeitos - o caminho certo para o desastre financeiro. 
No orc;amento de custos e necessaria orc;ar previamente compras utilizando 
informac;6es do orc;amento de vendas. Para empresas comerciais e de servic;os 
esta fase orc;amentaria restringe-se ao orc;amento de custos de mercadorias 
vendidas ou de servic;os prestados. 
0 orc;amento de despesas operacionais para pequenas e medias empresas e 
em quase sua totalidade, o que mais compromete os recursos financeiros da 
empresa. As despesas operacionais sao compostas de despesas 
administrativas, de vendas, tributarias e financeiras, e alem disso, outras 
despesas comerciais, como par exemplo, as inadimplencias ocasionais de 
clientes. 
Para Schaeppi (2008) o orc;amento e uma ferramenta muito importante para o 
sucesso de qualquer organizac;ao. 0 autor relata os passos para organizar o 
orc;amento que tern seu inlcio nos objetivos que a empresa pretende alcanc;ar, 
passando pela analise dos pontos fortes e fracas da empresa e a partir desta 
avaliac;ao devera buscar alocar da maneira mais eficiente os recursos para 
aproveitar oportunidades identificadas no mercado. 
Segundo Schaeppi (2008) o orc;amento devera ser iniciado com pelo menos 
tres meses de antecedencia da sua implementac;ao partindo de urn 
levantamento das hip6teses e em seguida pela escolha da melhores opc;6es, 
implementac;ao das hip6teses e acompanhamento dos resultados para 
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controle. Para o autor e func;ao do administrador financeiro verificar as 
diferenc;as entre o orc;ado e o planejado e enquadrar os resultados conforme for 
necessaria. 
De acordo com Schaeppi (2008) os orc;amentos dividem-se em: 
• Orc;amento de vendas; 
• Orc;amento de produc;ao; 
• Orc;amento de custos da produc;ao; 
• Orc;amento de custos administrativos e com vendas; 
• Orc;amento de outros itens - demonstrative de resultados; 
• Orc;amento de capital; e 
• Orc;amento de caixa. 
Para Schaeppi (2008) deve existir uma linguagem comum nos metodos de 
controle de todos os orc;amentos, visando facilitar o fluxo dos dados e sua 
integrac;ao e possibilitar o born entendimento, acompanhamento e auxiliar na 
tomada de decis6es por parte dos gestores. 
Schaeppi (2008) levanta uma das vantagens do orc;amento e o envolvimento 
de todos os nlveis hierarquicos da empresa, gerando maior integrac;ao e 
comprometimento dos colaboradores. Enquanto uma das desvantagens e a 
gerac;ao de custos em todas as suas etapas. 
De acordo com Schaeppi (2008), o controle e uma pec;a fundamental para a 
retro alimentac;ao do sistema, gerando a oportunidade do administrador 
financeiro tamar decis6es alinhadas ao planejamento estrategico, porem isso 
s6 sera possfvel se houver entendimento e comprometimento de todos os 
colaboradores da organizac;ao. 
Para Hansen & Mowen (1996: 698-699) apud Frezatti (2004) ha o 
reconhecimento que o orc;amento exerce urn forte impacto no desenvolvimento 
da carreira dos executives, nos bonus e nas promoc;6es, desta forma havera 
urn impacto no comportamento dos participantes e que s6 pode ser 
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considerado positive quando estes estiverem em consonfmcia com os da 
empresa. Entretanto quando estes objetivos sao administrados de forma 
inadequada o comportamento do indivfduo conflita com o da empresa. Os 
problemas mais crfticos levantados pelo autor sao: 
1. Definig5es de objetivos muito altos ou muito baixos. 0 desejo de se alcangar 
objetivos desafiantes e factfveis, e um constante desafio para os gerentes; 
2. Superestimar os custos ou subestimar as receitas, criar reservas de 
orgamento, o que faz com que as demandas de performance sejam menos 
objetivas; e 
3. Pseudo participagao provocada pela participagao superficial dos 
subordinados pelo simples prop6sito de se aceitar formalmente o objetivo. 
0 que e sugerido par FREZATTI (2004) apud Hansen & Mowen (1996: 698-
699) sao ag5es que reduzam ou minimizem as situag5es citadas acima, como: 
feedback do desempenho, incentives monetarios e nao monetarios, 
participagao, padr5es realista, medidas de controle de custo e de multiples 
desempenhos. 
Sao levantadas criticas par Hope (2000) apud Frezatti (2004) sabre o 
orgamento, tais como a centralizagao atraves do sistema orgamentario, foco na 
redugao de custos e nao na criagao de valor, instrumento ·que sufoca 
iniciativas, distancia o planejamento e a execugao, alocagao de custos (nao 
negociavel) e gerenciamentos controladores. 
Outras causas para os problemas do orgamento levantadas par Hope e Fraser 
(2003) apud Frezatti (2004) sao: 
• 0 uso/elaboragao do orgamento e muito diffcil e muito caro. 
0 processo e muito Iongo e requer muito tempo de varios executives de 
diferentes areas da companhia. Algumas companhias tentam determinar o 
custo da elaboragao do orgamento e os numeros sao absurdos. 
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• 0 orgamento esta defasado com relagao ao ambiente competitive e nao mais 
atende as necessidades dos executives e dos gerentes operacionais. 
No passado, os participantes do processo focaram os processos gerenciais 
baseados nos objetivos de retorno de capital e nos pianos que foram 
implementados para o alcance destes objetivos. Assim, controles rfgidos 
alcangaram desempenho de acordo com os pianos, com planejamento, 
coordenagao e controle com base no centro corporative, o qual adaptou o 
orgamento a este objetivo. Algumas entidades respondem a esta demanda 
colocando maior enfase no planejamento, usando orgamentos rotativos e 
orgamentos elaborados para cada perfodo ou prazo, criando custos e processo 
orgamentario adicional. 
0 uso do Balanced Scorecard tambem e outra alternativa que foi encontrada a 
fim de se manter a estrategia, ao inves de foco no orgamento. Entretanto, os 
indicadores sao encontrados principalmente no orgamento, com uma 
orientagao de curto prazo. A maioria dos Indices tern uma conotagao financeira 
e os autores constatam que o metodo do Balanced Scorecard e semelhante a 
aquele do orgamento tradicional, na determinagao das variag6es. 
• A magnitude dos numeros atingiu nfveis inaceitaveis 
Na decada de 1960, foi introduzida a visao de contratos fixos, isto e, objetivos. 
validos para o perfodo orgado. Na decada de 1970, o crescente domfnio da 
contabilidade foi percebido no sentido de controle da renda, acompanhado pela 
falta de atengao a produgao, tecnologia e outras atividades que determinam a 
competitividade do mercado. Alem disto, a educagao executiva tambem 
enfatiza o gerenciamento atraves de numeros contabeis. Todos estes fatores 
levam ao crescente uso de contratos fixos com base no compromisso entre os 
chefes e subordinados. 
De acordo com Bangs Jr. (1999, p.42) os orgamentos sao ferramentas 
essenciais de administragao, ele ressalta: 
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Empresas que operam sem orgamentos sofrem de falta cr6nica 
de caixa, problemas com fornecedores, nao prosperam e, mais 
cedo ou mais tarde desaparecem. A ideia por tn3s de urn 
neg6cio pode ser excelente, a energia e a dedicagao totais, os 
clientes cooperadores, mas a disciplina e o controle de 
estabelecer, e depois seguir, urn orgamento e necessaria para 
manter todas as partes juntas. 
Para o autor o segredo e estabelecer urn orgamento que reflita a empresa, 
incluindo recursos, oportunidades, problemas e pianos. Para ele a essencia do 
orgamento sao as projeg6es de resultados e de fluxo de caixa, informag6es que 
para as pequenas empresas ja fornecem numeros suficientes em detalhamento 
para administrar bern o neg6cio. 
Matias e Lopes Jr. (2002) ressaltam que o orgamento e muito importante para 
que se estabelegam metas a serem atingidas na empresa, e isto inclui metas 
de vendas como de despesas. Os autores indicam que o orgamento seja feito 
por urn perfodo mfnimo de urn ano, sendo que o perfodo ideal e de cinco anos 
e sempre com o objetivo de aumentar as vendas e minimizar as despesas de 
modo que a saude financeira da empresa melhore constantemente. 
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ORCAMENTO 
Janeiro % Fevereiro % Margo % Abril % Maio % 
RECEITAS 
Clientes 
TOTAlS DE RECEITAS 
DESPESAS 
Despesas Operacionais 
Salarios I Pr6-labore 
Telefones 
Material de Escrit6rio 
Seguros pessoais 
Informatica 
Aluguel/ Agua/ Luz/ Alarme/Seguro 
Despesas Bancarias 
Publicidade 
Cursos 
Correio 
lmpostos contabeis/ Contador 
Manutengao de vefculo 
Hotel 
Releigao 
Gasolina/ Oleo/ Lubrilicantes 
Pagto. Fornecedor de produtos 
Outros 
TOTAL GERAL DE DESPESAS 
RESULTADO OPERACIONAL 
OUTRAS ENTRADAS 
Emprestimos 
Diversos 
OUTRAS SAIDAS 
Pagamento 
Diversos 
RESULT ADO FINAL 
Tabela 3- Exemplo de orgamento parte 1 
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ORCAMENTO 
Junho % Julho % Agosto % Setembro % Outubro % 
RECEITAS 
Clientes 
TOTAlS DE RECEITAS 
DESPESAS 
Despesas Operacionais 
Salaries I Pr6-labore 
Telefones 
Material de Escrit6rio 
Seguros pessoais 
Informatica 
AlugueV Agua/ Luz/ Alarme/Seguro 
Despesas Bancarias 
Publicidade 
Cursos 
Correio 
Impastos contabeis/ Contador 
Manuten9ao de veiculo 
Hotel 
Refei9ao 
Gasolina/ Oleo/ Lubrificantes 
Pagto. Fornecedor de produtos 
Outros 
TOTAL GERAL DE DESPESAS 
RESULT ADO OPERACJONAL 
OUTRAS ENTRADAS 
Emprestimos 
Diversos 
OUTRAS SAJDAS 
Pagamento 
Diversos 
RESULTADO FINAL 
Tabela 4- Exemplo de orgamento parte 2 
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ORCAMENTO 
Novembro % Dezembro % TOTAL MEDIA % 
RECEITAS 
Clientes 
TOTAlS DE RECEITAS 
DESPESAS 
Despesas Operacionais 
Salaries I Pr6-labore 
Telefones 
Material de Escrit6rio 
Seguros pessoais 
Informatica 
Aluguel/ Agua/ Luz/ Alarme/Seguro 
Despesas Bancarias 
Publicidade 
Cursos 
Correio 
lmpostos contabeis/ Contador 
Manutenviio de vefculo 
Hotel 
Refeiviio 
Gasolina/ Oleo/ Lubrificantes 
Pagto. Fornecedor de produtos 
Outros 
TOTAL GERAL DE DESPESAS 
RESULT ADO OPERACIONAL 
OUTRAS ENTRADAS 
Emprestimos 
Diversos 
OUTRAS SAIDAS 
Pagamento 
Diversos 
RESULTADO FINAL 
.. 
-Fonte: Adm1mstravao fmance1ra nas empresas de pequeno porte 
T abela 5 - Exemplo de orc;:amento parte 3 
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Para Santos (2001) o orgamento deve ser utilizado como uma ferramenta de 
projegao de resultados, e para isso devem ser consideradas diversas variaveis 
internas e. externas. 
De acordo com Santos (2001) as variaveis extern as devem se analisadas 
primeiro, pais servem de parametro de quantificagao das variaveis internas. As 
principais variaveis externas sao: taxa de crescimento da economia e do setor 
onde atua a empresa, taxa de inflagao, taxa de juros e taxa cambial. Enquanto 
isso, as variaveis internas mais utilizadas sao: vendas, impastos sabre vendas, 
custos operacionais, despesas com vendas, despesas administrativas, 
despesas de pessoal, receitas e despesas financeiras, receitas e despesas 
extraordinarias, impastos e outros encargos com faturamento e a renda da 
empresa. 
Segundo Santos (2001) ha outros orgamentos que funcionam como auxiliares 
do orgamento de resultado: 
• Orgamento de Vendas - Estimativas de quantidades a vender e seus 
respectivos pregos; 
• Orgamento de lnvestimentos- Programagao de investimentos em ativos 
permanentes, modernizagao e substituigao de equipamentos; 
• Orgamentos de Operag6es - Estimativas do volume de produgao ou 
operagao da empresa, incluindo a movimentagao da produgao e a 
formagao e utilizagao de estoque; 
• Orgamento de Compras - Estimativas de volumes e pregos; 
• Orgamento de Custos Operacionais -Volume de gastos programados 
com pessoal, administragao e operagoes; 
• Orgamento de Pessoal - Composto por gastos com folha de pagamento, 
encargos sociais, treinamento e desenvolvimento da forga de trabalho; 
• Orgamento de Despesas Administrativas - Composto pelos custos fixos 
da empresa. 
Segundo Santos (2001) o orgamento de resultados e montado com base nos 
orgamentos auxiliares citados acima. 0 formate este orgamento pode ser o de 
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uma demonstragao contabil de resultados ou de urn relat6rio de Iuera sem 
formagao contabil. Em seguida e demonstrada uma representagao grafica da 
elaboragao de estimativa de resultado com base no orgamento da empresa: 
On;amento de Vendas 
Or~amento de Opera~6es Or~amento de lnvestimentos 
Or~amento de Compras 
Or~amento de Custos 
Or~amento de Pessoal 
On;amento de Despesas Administrativas 
Proje~ao de Resultado 
Fonte: Administrac;:ao Financeira da Pequena e Media Empresa 
llustra<;ao 2 - Fluxograma de or<;amento 
2.4.3 lndicadores de Liquidez 
Para Lucentini (2007) os indicadores de liquidez demonstram a capacidade 
financeira de uma empresa em relagao aos compromissos assumidos, ou seja, 
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a capacidade em dinheiro ou itens que podemos transformar em dinheiro e que 
serao utilizados para pagar os compromissos a curta e a Iongo prazo da 
empresa. 0 autor define que para cada R$1 em dinheiro que a empresa possui 
em dfvidas, e necessaria ter no mfnimo R$1 em dinheiro ou itens que possam 
ser transformados em dinheiro para quitar esses compromissos. 
Ribeiro (2007) afirma que para obter urn diagnostico mais correto sabre a 
liquidez da empresa e fundamental que: 
... a organizagao utilize os quatro indices com o prop6sito de 
reduzir equivocos na analise. Se a empresa analisar apenas o 
indice de liquidez geral podera concluir que tem problemas de 
liquidez eo indice de liquidez corrente pode mostrar justamente 
o contrario, um indice satisfat6rio. Pode ocorrer tambem que os 
indices de liquidez corrente e geral nao sejam satisfat6rios, 
mas a analise da liquidez imediata pode ser adequada para o 
momenta. Percebe-se, portanto, que a analise individual nao 
pode ser parametro para um relat6rio, o analista deve aplicar os 
quatro indices de liquidez para chegar a uma conclusao sabre a 
capacidade da empresa cumprir com os compromissos 
assumidos. 
Segundo Santos (2001) os Indices de liquidez perm item prever a capacidade 
financeira da empresa para liquidar seus compromissos financeiros no 
vencimento, fornecendo uma indicagao de sua capacidade de manter o capital 
de giro no volume necessaria a realizagao de suas operag6es, sendo assim 
utilizado como referenda para consultas externas, par parte de clientes e de 
fornecedores e como referenda de monitoramento do capital de giro. 
De acordo com Matarazzo (1998) apud Alves e Aranha Indices sao dados 
extrafdo da relagao entre contas ou grupo de contas do balango patrimonial, 
sabre os quais sao aplicadas tecnicas de analise, a tim de fornecer uma visao 
ampla da situagao economica e financeira das empresas. 
Para Matarazzo (1998) apud Alves e Aranha urn fndice par si s6 nao fornece 
base suficiente para uma analise satisfat6ria, mas serve de medida para 
diversos aspectos economico e financeiro das empresas, tornando-se 
necessaria que mais informag6es sejam acrescentadas, o importante nao e o 
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calculo de urn grande numero de Indices, isso vai depender da profundidade de 
analise que se queira realizar, os Indices extraldos dos balangos patrimoniais 
devem ser comparados a urn lndice padrao adotado para cada ramo da 
atividade especffica, desta forma permite ao analista comparar o desempenho 
da empresa em relagao ao mesmo segmento. 
Hermann JR (1980) apud Alves e Aranha ressaltam que a analise do capital 
pode ser destinada a verificar tanto sua potencialidade financeira quanto 
economica, sendo que a financeira devido ao estudo da liquidez financeira e 
mais utilizada quando for necessario a analise para fornecimento de creditos. 
Enquanto a economica e utilizada principalmente para informag6es da propria 
administragao que avalia a rentabilidade de seu capital, porem analise 
financeira e economica se completam e para fornecerem dados mais amplo 
devem ser examinadas em con junto. 
Segundo Matarazzo (1998) apud Alves e Aranha o lndice de liquidez e o 
termometro que mede o quanto e s61ida a base financeira da empresa, 
consequentemente a empresa com uma base s61ida dispoe de condig6es muito 
favoraveis para honrar seus compromissos, porem nao da uma garantia de que 
o pagamento das dlvidas ocorra no prazo acertado. Observa-se que atraves do 
estudo analftico dos Indices, pode-se avaliar a tendencia patrimonial e 
financeira da organizagao, muito embora exista o risco do imprevisto, pode-se 
afirmar, com certa margem de seguranga, qual a tendencia que esta sendo 
evidenciada. 
Para Vasconcelos (2005) o estudo de liquidez consiste numa analise muito 
importante para credores, pois atraves dela e posslvel se proteger com relagao 
aos financiamentos concedidos. 
Segundo Assaf Neto (2000) apud Alves e Aranha ha quatro indicadores de 
liquidez que evidenciam a situagao financeira de uma empresa diante dos seus 
varios compromissos financeiros: Indices de liquidez imediata, lndice de 
liquidez seca, lndice de liquidez corrente e lndice de liquidez geral 
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0 fndice de liquidez imediata revela a porcentagem das dfvidas a curta prazo 
que tern possibilidade de serem liquidadas imediatamente com os recursos 
provenientes das disponibilidades. 0 calculo e feito com as seguintes 
informag5es: 
Ativo Disponfvel 
Passivo Circulante 
Vasconcelos (2005) avalia o fndice de liquidez imediata como quanta maior o 
fndice, melhor para a empresa. No entanto, e necessaria considerar aspectos 
da realidade de investimentos da empresa, observando o excesso de liquidez 
que pode inviabilizar investimentos com retornos maiores ou mais estaveis. 
Quanta ao fndice de liquidez seca mostra a porcentagem de dfvidas de curta 
prazo em condig5es de serem saldadas utilizando todo o disponfvel, com 
excegao do estoque e das despesas antecipadas, ou seja, considera a 
disponibilidade em caixa e banco e valores a receber, dividida pelo passivo 
circulante. A liquidez seca e representada com as seguintes informag5es: 
Ativo Circulante - Estoque 
Passivo Circulante 
Para Vasconcelos (2005) a liquidez seca e uma extensao do fndice da liquidez 
corrente, onde este indicador testa a capacidade de pagamento de urn neg6cio 
caso nao se possa contar com seus estoques. 
Segundo Santos (2001 ), o valor ideal do fndice de liquidez seca depende do 
setor da empresa e de suas caracterfsticas operacionais. Para empresas com 
sazonalidade em vendas, o fndice de liquidez seca sera baixo no perfodo em 
que a empresa precisa ter altos volumes de estoque, sem que isto represente 
uma ameaga para seu quadro financeiro. 
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A liquidez Corrente, para Vasconcelos (2005) e 0 indicador mais utilizado para 
conferir a capacidade de pagamento de uma empresa, pais representa a 
relagao entre ativo e passivo circulantes. 
0 fndice de liquidez corrente compreende a divisao entre os valores alocados 
no ativo circulante pelos valores do passivo circulante, quanta maior este fndice 
maior e a capacidade da empresa financiar suas necessidades de capital de 
giro. Seu calculo e feito da seguinte forma: 
Ativo Circulante 
Passivo Circulante 
Vasconcelos (2005) interpreta inicialmente este fndice como quanta maior o 
indicador, melhor para a empresa e seus credores, porem, ha limites nesta 
leitura associados a gestao dos ativos do neg6cio, podendo urn fndice de 
liquidez corrente elevado sinalizar a existencia de caixa inativo, estoque 
encalhado, ou ainda uma alta concentragao de recebfveis, indicando problemas 
na polftica de cobranga. 
De acordo com Santos (2001) o fndice liquidez corrente estabelece a relagao 
entre ativo circulante e passivo circulante. 0 fndice nao faz diferenciagao sabre 
a qualidade dos componentes do ativo circulante, assim considera que se 
necessaria, transformaria o estoque em dinheiro. 
Para Vasconcelos (2005) o fndice de liquidez geral demonstra a capacidade da 
empresa a Iongo prazo, identificando o grau de cobertura do ativo para as 
obrigag6es que vencem a curta e a Iongo prazo. 
No fndice de liquidez geral e demonstrada a liquidez tanto a curta como a Iongo 
prazo, este indice revela de forma geral quanta a empresa possui de direitos e 
have res para cada $ 1 ,00 real de dfvida. 
Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo 
Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo 
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Entende-se a partir da explicagao de Alves e Aranha apud Matarazzo (1998) 
que nem sempre urn fndice de liquidez corrente mais alto aponta para uma 
situagao financeira melhor, par isso deve se associar o grau de confiabilidade 
atribufda a cada fndice. 0 peso indica a importancia de cada fndice, quanta 
maior o peso maior a importancia. 
2.4.4 Gerenciamento de custos e analise do ponto de equilfbrio 
Segundo Santos (2001) a tomada de decisao com relagao a precificagao, 
definigao da carteira de produtos e servigos e a avaliagao economica de novas 
projetos, s6 e possfvel atraves da apuragao, analise e controle dos custos da 
empresa. 
Para Santos (2001 ), o usa das informag6es fornecidas pela analise de custos 
podem ser inadequadas e gerarem informag6es equivocadas, e, para o autor 
isso ocorre, pais estas informag6es ainda sao coletadas apenas para fins legais 
e fiscais deixando de lado a abordagem gerencial para custos. 
De acordo com Santos (2001, p. 163) a definigao de custos e a seguinte: 
Sao considerados como custos os dispendios efetuados para 
possibilitar a produgao ou operagao, como materia-prima, 
embalagens, maquinas e pessoal da linha de produgao. Os 
dispendios referentes a administragao, vendas e 
financiamentos. 
Segundo Sousa (2006) os custos podem ser classificados em: fixos, variaveis, 
diretos, indiretos e rateados. 
Para Sousa (2006) os custos fixos sao aqueles que se mantem sem variag6es, 
sem depender do volume de vendas, e vao existir independente das vendas 
ocorridas no perfodo. Enquanto os custos variaveis, como o proprio nome 
sugere, sao variaveis de acordo com o volume das vendas. 
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Para Leone e Leone (2007) a gestao de custos usa informag6es provenientes 
da contabilidade para atender a uma gestao estrategica e atender uma 
necessidade operacional de curto prazo. Estas informag6es podem ser 
coletadas para atender necessidades de planejamento e tomada de decis6es 
estrategicas. Para os autores o gestor de custos ha urn leque de informag6es 
para tomar decis6es que afetarao o Iongo prazo, tais como: 
• Administrar os custos da cadeia de valor; 
• Conhecer custos relacionados a alternativas de investimentos de Iongo 
prazo; 
• Gerenciar informag6es de custos relevantes ou nao, irreversfveis ou 
nao, de custos imputados e de custos de oportunidade. 
Urn dos fatores importantes na analise dos custos e conhecer exatamente os 
valores dos custos fixos e variaveis, pois conhecendo estes valores e possfvel 
estabelecer o ponto de equilfbrio que segundo Santos (2001) e o volume de 
vendas que toda empresa precisa para cobrir seus custos fixos, ja que estes 
sao desvinculados do volume de produgao. 
Santos (2001) afirma que a analise do ponto de equilfbrio permite determinar 
volume de vendas capaz de proporcionar lucro zero, onde a receita se iguala 
ao custo total e a empresa podera tragar uma estrategia para aumentar o 
volume de vendas e estabelecer uma linha acima do ponto de equilfbrio, 
atingindo o lucro. 
De acordo com Santos (2001) para avaliar o ponto de equilfbrio e necessaria 
compara-lo com a capacidade de produgao ou de operagao. Quanto menor o 
ponto de equilfbrio, mais facil sera para a empresa gerar lucro. 
Santos (2001) sugere que para controlar o ponto de equilfbrio e reduzi-lo desta 
forma reduzindo o risco da empresa ha algumas alternativas: 
• Reduzir os custos fixos; 
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• Aumentar a margem de contribuigao (prego menos custo variavel 
unitario dos produtos vendidos); 
• Manter a margem de contribuigao de cada produto, mas aumentar a 
venda de produtos com maior margem de contribuigao. 
Analisando as alternativas, Santos (2001) aponta que a opgao mais facil e a 
redugao de custos fixos para a redugao do ponto de equilfbrio e sugere duas 
opgoes para que isto ocorra: 
• Redugao do volume de gastos fixos totais, como racionalizagao 
economica para a estrutura organizacional e redugao de custos 
contratuais; 
• Redugao do volume de gastos fixos conseguindo assim a economia em 
escala com a realizagao de investimentos no au menta da capacidade de 
produgao ou operagao. 
Na ultima alternativa deve-se observar que sera necessaria que haja demanda 
no mercado para absorver o aumento da escala de produgao e tambem e 
necessaria compreender que o custo fixo unitario ira reduzir, porem o total dos 
custos fixos ira aumentar. 
Segundo Sousa (2001) o Ponto de Equilfbrio de uma empresa e o menor valor 
de faturamento necessaria para cobrir todas as despesas fixas e os custos 
variaveis, sendo o Iuera igual a zero, ou seja, o valor das vendas deve ser 
suficiente para cobrir custos de aquisigao das materias-primas e ainda pagar 
despesas fixas. 
Segundo Bangs Jr. (1999) a analise do ponto de equilfbrio pode ser feita em 
dais formatos: Resultados ou Fluxo de Caixa. As duas formas sao uteis em 
diversas decisoes do cotidiano da empresa, mas infelizmente e urn recurso 
bern pouco utilizado pelos pequenos empresarios. 
Bangs Jr. (1999) explica que a ideia basica sabre a qual se ap6ia a analise do 
ponto de equilibria e a cobertura dos gastos fixos mensais que devem ser 
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cobertos independentemente do seu nfvel de vendas, junto com as despesas 
variaveis, o que estabelece urn nfvel basico de vendas, no qual a empresa nem 
ganha ou perde dinheiro, conforme observamos no esquema abaixo: 
R$ Custos 
Vend as= custos 
Custos fixos 
R$ Vendas 
Fonte: Guia Pratico de Administragao Financeira 
llustragao 3 - Grafico de analise de ponto de equilfbrio 
2.4.5 Alavancagem Financeira 
De acordo com Santos (2001) a justificativa para o usa do capital de terceiros 
baseia-se no conceito da alavancagem financeira, que e o parametro que 
indica a relagao entre a variagao da rentabilidade do capital proprio e a 
variagao da rentabilidade do total do investimento. 
Segundo Bonavita e Seheninii (2004) a alavancagem financeira existe sempre 
que ha despesas fixas, uma vez que elas nao variam como LAJIR da empresa 
e sao devidas independentemente do nfvel do LAJIR. 0 autor afirma que a 
alavancagem financeira e a capacidade de a empresa utilizar encargos 
financeiros para obter efeitos mais que proporcionais sabre o Iuera lfquido em 
decorrencia de variag6es do LAJIR. 
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Para Lucentini (2007) a alavancagem financeira pode ser definida como os 
recursos financeiros tornados dos bancos com urn custo inferior ao da 
rentabilidade que a empresa obteria por si mesma, o que significa valor 
agregado ao empreendimento. 
De acordo com Brealey e Myers (1998, p.447) apud Di Luca e Rambalducci 
(2008) 0 entendimento da alavancagem financeira e 0 seguinte: 
0 recurso basico de qualquer empresa e a corrente de fluxo de 
tesouraria produzida pelos ativos. Quando a empresa e 
inteiramente financiada par capitais pr6prios, todos esses fluxos 
da tesouraria pertencem aos acionistas. Quando emite dfvidas 
e ag6es, a empresa compromete-se a dividir os fluxos de 
tesouraria em duas partes: uma relativamente segura, que se 
destina aos detentores da dfvida, e uma outra, com maior risco, 
que se destina aos detentores de ag6es. 
Segundo Di Luca e Rambalducci (2008) a empresa contrai dfvidas com a 
captac;ao de dinheiro de terceiros sendo capaz de gerar Iueras superiores as 
taxas emprestadas, portanto o excedente pode ser considerado o resultado da 
alavancagem. Porem, os autores lembram que no investimento o aumento do 
retorno deve ser proporcional ao aumento do risco. 
De acordo com Gitman (1984, p. 117) apud Dantas (2005), 
Ha dais tipos gerais de medidas de endividamento: medidas 
dos graus de endividamento e medidas para honrar as dividas. 
0 grau de endividamento mede o montante de divida em 
relagao a outras grandezas significativas do balango 
patrimonial. Duas das medidas mais comumente usadas sao 
(1) o indice de endividamento e (2) o indice exigivel -
patrim6nio liquido. 0 segundo tipo de medida e a capacidade 
para honrar as dividas, medida pelos indices de cobertura que 
e a capacidade da empresa pagar determinadas obrigag6es 
fixas. 
Para Ross (1995, p. 289) apud Dantas (2005) a alavancagem financeira, 
tambem, se caracteriza com a utilizac;ao de encargos financeiros fixos pelo 
pagamento de dividendos preferenciais: 
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Os dividendos pagos aos acionistas representam urn retorno ao 
capital direta ou indiretamente fornecido a empresa pelos 
acionistas, ele prossegue discorrendo que uma das suas 
caracterfsticas e que o (seu) pagamento pela sociedade 
an6nima nao e uma despesa da empresa. Nao sao dedutfveis 
para fins de impasto de renda. 
Desta forma Dantas (2005) conclui que existe uma influencia direta dos 
pagamentos de dividendos na alavancagem financeira, maximizando e 
valorizando os rendimentos das ag6es junto aos acionistas. 
Segundo Souza (2005) a alavancagem tern a capacidade de contribuir para 
aumentar o resultado operacional e lfquido da organizagao. Ela pode ser 
operacional, financeira ou total. A alavancagem operacional e efetivada pela 
presenga de custos e despesas fixas na estrutura de resultados da 
organizagao. Basicamente, a alavancagem operacional demonstra como uma 
alteragao no volume de atividade influi sabre o Iuera operacional da 
organizagao, a alavancagem financeira e o fndice que mede o grau de 
participagao de recursos de terceiros na estrutura de capital da empresa, 
portanto e a capacidade que os recursos de terceiros apresentam de elevar os 
resultados lfquidos dos proprietarios, enquanto a Alavancagem Total eo efeito 
conjunto das alavancagens operacional e financeira. Este fndice permite ao 
administrador financeiro avaliar simultaneamente a repercussao que uma 
alteragao no volume de vendas faz no resultado lfquido e operacional. 
Segundo Santos (2001) quando a utilizagao de capital de terceiros produz uma 
rentabilidade do investimento, ela e positiva. E a alavancagem e negativa 
quando a rentabilidade do capital proprio for menor do que a rentabilidade do 
investimento, conforme os quadros demonstrativos abaixo: 
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Alavancagem financeira positiva 
Item Sem Com 
Financiamento Financiamento 
Capital proprio 300.000 150.000 
Capital de terceiros 0 150.000 
lnvestimento total 300.000 300.000 
Resultado operacional (antes dos juros) 60.000 60.000 
Juros- 10% sobre capital de terceiros 0 15.000 
Resultado apos os juros 60.000 45.000 
Rentabilidade sobre o capital proprio 20% 30% 
.. Tabela 6- Alavancagem f1nance1ra pos1t1va 
Alavancagem financeira negativa 
Item Sem Com 
Financiamento Financiamento 
Capital proprio 300.000 150.000 
Capital de terceiros 0 150.000 
lnvestimento total 300.000 300.000 
Resultado operacional (antes dos juros) 24.000 24.000 
Juros- 10% sobre capital de terceiros 0 15.000 
Resultado apos os juros 24.000 9.000 
Rentabilidade sobre o capital proprio 8% 6% 
T abela 7 - Alavancagem flnance1ra negat1va 
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3 METODOLOGIA 
A pesquisa caracterizou-se como de abordagem qualitativa, pais se baseia em 
urn esquema indutivo. 
Segundo Oliveira (2002) a abordagem qualitativa implica em diversas leituras 
sabre o assunto escolhido para a pesquisa e, e preciso descrever 
detalhadamente o que os diferentes autores ou especialistas escrevem sabre o 
assunto e assim estabelecer uma serie de correlag6es para finalmente 
construir seu ponto de vista cohclusivo. 
Segundo Marconi e Lakatos (2007) induc;ao e urn processo mental par 
intermedio do qual, partindo de informag6es particulares se introduz uma 
verdade geral, ou seja, os argumentos indutivos tern par objetivo levar a 
conclus6es de alga que o conteudo e muito mais amplo do que o das 
premissas nas quais se baseiam. Assim, seguindo este conceito, foram 
estabelecidas relac;6es entre diversas tecnicas de analise financeira 
confrontando diversos autores atraves da pesquisa bibliografica e analisando 
as rotinas financeiras de duas micro empresas atraves de estudo de caso. 
Desta forma os objetivos da pesquisa sao de estudo descritivo e com 
procedimentos de pesquisa bibliografica e estudo de caso. 
De acordo com Oliveira (2002), 
0 estudo descritivo possibilita o desenvolvimento de urn nfvel 
de analise em que e possfvel identificar as diferentes formas 
dos fenomenos, sua ordena<;ao e classifica<;ao. Da margem 
tambem a explica<;ao das rela<;6es de causa e efeito dos 
fenomenos, proporcionando ao pesquisador a obten<;ao de 
melhor compreensao do comportamento de diversos fatores e 
elementos que influenciam determinado fenomeno. 
Para Marconi e Lakatos (2007) a pesquisa bibliografica abrange toda a 
bibliografia ja tornada publica em relac;ao ao tema de estudo desde publicag6es 
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avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, entre 
outros. Tern como finalidade colocar o pesquisador em contato direto com tudo 
o que foi escrito, dito ou filmado sofre determinado assunto. Assim as autoras 
afirmam que a pesquisa bibliografica nao e apenas a repetigao do que ja foi 
dito ou escrito sobre determinado assunto, mas possibilita o exame de urn tema 
sob novo enfoque ou abordagem, propiciando conclus6es inovadoras. 
De acordo com Grubits e Noriega (2004) o estudo de caso e o estudo de urn 
unico e especffico caso e sua finalidade e realizar urn retrato de uma unidade 
em agao. Os autores deixam clara a importancia ·de delimitar e descrever o 
caso para que mesmo que similar a outre, que ele seja distinto apresentando 
urn interesse proprio e singular. 
Para Grubits e Noriega (2004) o estudo de caso tambem, procura retratar os 
diferentes pontos de vista conflitantes sobre uma mesma situagao, 
possibilitando assim colocar a propria visao do pesquisador sobre o assunto. A 
forma de linguagem utilizada e mais acessfvel em comparagao a outros 
metodos de pesquisa. 
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4 ESTUDO DE CASO 
Este estudo pretende demonstrar a partir a observagao de duas empresas de 
pequeno porte a importancia do uso de ferramentas de gestao financeira. 
As empresas pesquisadas caracterizam-se conforme informagoes abaixo: 
4.1 Empresa 1: 
A primeira empresa observada e uma empresa familiar que existe ha 9 anos e 
atua na area de servigos com o desenvolvimento de sites e de tecnologias para 
web. 
A empresa presta servigos para todo o pafs, porem com maior demanda na 
regiao sui e sudeste. Atualmente tern 8 funcionarios, mais a participagao dos 3 
s6cios nas atividades diarias da empresa e mais 2 prestadores de servigos. 
0 faturamento anual da empresa e de aproximadamente R$320.000,00. 
A empresa nao utilizava qualquer tipo de ferramenta financeira ate o infcio de 
2008, apenas os controles contabeis exigidos pela legislagao, desta forma nao 
existia qualquer forma de controle gerencial ou possibilidade de planejamento a 
Iongo prazo na empresa. 
No inlcio de 2008 os s6cios decidiram contratar urn gestor administrativo-
financeiro para iniciar urn planejamento para o crescimento da empresa no 
mercado. 
Com a contratagao do gestor administrativo-financeiro iniciou-se urn processo 
de levantamento de todo o fluxo financeiro envolvendo os processos da 
empresa. 
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A partir desta analise foi possfvel fazer uma projec;ao de demanda, custos e 
faturamento para o decorrer do ano. 
Estabeleceu-se a utilizac;ao do fluxo de caixa diario a partir da conciliac;ao 
bancaria o que permitiu uma projec;ao das contas a pagar e dos recebfveis a 
curta prazo. 
0 gestor financeiro apresentou uma proposta de elaborac;ao de orc;amento o 
que poderia favorecer o estabelecimento de metas na empresa, porem, os 
s6cios nao demonstraram interesse no uso da ferramenta e consideraram que 
seria desnecessario fazer uma programac;ao para todo o ano. 
Observou-se que a falta de conhecimento e compreensao dos resultados na 
utilizac;ao das ferramentas financeiras pelos s6cios da empresa dificulta a 
implantac;ao de tais ferramentas, ou se estas sao implantadas, seus resultados 
acabam sendo ignorados pelos s6cios, tal como ocorreu com o uso das 
tecnicas de analise de liquidez. 
A partir dos indicadores de liquidez o gestor administrativo-financeiro analisou a 
capacidade financeira da empresa com relac;ao aos compromissos assumidos 
a curta prazo e constatou que mantendo a demanda observada nos meses 
anteriores e com a programac;ao de pagamentos ja estabelecida a empresa 
possufa pouco mais de R$1 ,00 em dinheiro para cada R$1 ,00 em dfvidas 
assumidas no perfodo da analise. Lembrando que a empresa nao possui 
estoques que possam ser transformados rapidamente em dinheiro, pois e uma 
prestadora de servic;os. 
Apesar da demanda ter mantido o fluxo previsto e as contas a pagar nao terem 
volume ampliado, a previsao de liquidez nao se concluiu, devido a retiradas 
excessivas e nao programadas por parte dos s6cios (alem do pr6-labore), o 
que resultou no termino do perfodo negative. 
Esta situac;ao vern se repetindo nos ultimos meses o que vern agravando a 
situac;ao financeira da empresa, apesar de varias tentativas do gestor 
financeiro para tentar controlar estas retiradas extras. 
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0 cenario piora ainda mais com o uso de capital de terceiros (bancos) para 
suprir a necessidade de honrar os compromissos da empresa, assim sao 
realizados emprestimos que nao sao utilizados como investimento para 
alavancagem financeira, o que favoreceria o crescimento da empresa no 
mercado e sim para cobrir a falta de caixa da empresa. 
A empresa estabeleceu urn controle simples de contas a receber e contas a 
pagar atraves de planilha eletr6nica que e atualizada diariamente. 
NOME DA EMPRESA 
Contas recebidas 
Perfodo: 01/01/2000- 31/01/2000 
Cliente Data Total 
R$ -
R$ -
R$ -
R$ -
Total Geral: R$ -
NOME DA EMPRESA 
Contas Pagas 
Perfodo: 01/01/2000- 31/01/2000 
Data Total 
R$ -
R$ -
R$ -
R$ -
Total Geral: R$ -
T abela 8 - Controle de contas a pagar e contas a receber 
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A conciliagao bancaria utilizada lanc;a dados de descric;ao de movimentac;oes, 
datas de credito e debito no extrato e seus respectivos valores. 
CONCILIA_g_AO BANCARIA (R$) 
N!! do Processo: 
Periodo a que se refere a Prestaf;(ao de Contas 
de: 01/01/00 a 31/01/00 
DISCRIMINA<;AO 
VALOR 
1. SALDO CONFORME EXTRATOS BANCARIOS NA DATA FINAL DO PERiODO ANTERIOR 
Saldo de Conta Corrente 0,00 
TOTAL 0,00 
2. CREDITO 
Descri~ao Data do Credito no Extrato VALOR 
TOTAL 0,00 
3. DEBITO ( DESPESAS BANCARIAS, DOCs E CHEQUES EMITIDOS) 
VALOR 
Descri~ao I N!! do Cheque Data do Debito no Extrato 
TOTAL .. 0,00 
4. SALDO DISPONiVEL PARA 0 PERiODO SEGUINTE VALOR 
Saldo Disponfvel ( 4: = 1. + 2. - 3. } 0,00 
lmportante: Anexar os extratos bancarios da conta corrente do perfodo abrangido pela 
prestac;:ao de contas. 
Local/ Data 
Tabela 9- Conciliagao Bancaria 
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0 fluxo de caixa apresenta langamentos diarios e o total geral de cada conta, 
com o saldo operacional e o saldo acumulado no decorrer do mes. 
"' R$ ' '. ,_,_ .•.. ~ Saldol~ a.: ''-
" 
. 
' 
FLUXO DE CAIXA- MES I ANO 
E/S ~nta : Subconta c 
" 
'''" 
1/1/00 2/1100 3/1/00 411/00 511/00 Total Global 
Entrada Recebido de Clientes 
Depositos R$ 
Boletos Bancario R$ 
R$ R$ R$ R$ R$ 
Recebido de Clientes Total - - R$ 
Outros Recebimentos Diversos R$ 
R$ R$ R$ R$ R$ 
Outros Recebimentos Total - - - - R$ 
F 
' 
,_ R$ R$ R$ R$ R$ 
Entrada ~;~tal 'f. E - -
- » - - R$ 
Said a Saidas Administrativas Telefonia 
R$ 
Manuten~ao de Servidores 
R$ 
Compra de Equipamentos 
R$ 
R$ 
Despesas de cart6rio 
R$ 
Aluguel 
R$ 
limpeza 
R$ 
R$ R$ R$ R$ R$ 
Saidas Administrativas Total - R$ 
Saidas de Pessoal Folha de pagamento funcionarios 
R$ 
Vale-Transporte 
R$ 
Vale-Refei~ao 
R$ 
Presta~ao de Servi~os 
R$ 
Fundo de Reserva Ferias I 13Q Salario 
R$ 
Encargos Sociais 
R$ 
Pro-Labore 
R$ 
R$ R$ R$ R$ R$ 
Saidas de Pessoal Total - - .• - R$ 
Saidas Financeiras Juros pagos R$ 
Despesas bancarias R$ 
Diversos R$ 
R$ R$ R$ R$ R$ 
Saidas Financeiras Total - - - - R$ 
Diversos R$ 
R$ R$ R$ R$ R$ 
lmp_o~ e Taxas Total - - - - - R$ 
. HE>'' .. , R$ R$ R$ R$ R$ 1 ,, .'? t .'f ',.· .. .., ' ~ ' .. • - - - 7 - R$ ~ ' "·. : -;,; ~.: ·(;-<;' )'' •• ~~t; ~-> t }:·' _R$ ~· R$ R$ R$ s~ ~~:r\t! ~f~•::t' .· '·~ _,- ~-,; ;_~t ' i' ;;' . ~ -- ;:,, 'c - :· - R$ 
c .. ~~ :.~1k· : ·. .. k{~ ;;- ·/ .. ,_ "'~i ·.;· :.~ . ,' -.,;: R$ R$ ,'' R$ R$ R$ ~ : _ ....... · . ~- ' - ·: . R$ :, 
T abela 1 0 - Fluxo de ca1xa 
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-
-
-
-
-
-
-
-
4.2 Empresa 2: 
A segunda empresa observada e uma empresa familiar tambem, que existe ha 
11 anos e atua na area de tecnologia desenvolvendo softwares medicos, 
principal mente para captura de imagens em exames. 
A empresa atende todo o pafs e ja vendou sotwares para outros pafses como 
Portugal e Argentina. A maior demanda da empresa concentra-se no Parana e 
em Sao Paulo. 
Atualmente a empresa tern 3 funcionarios e mais dois s6cios desenvolvendo as 
seguintes fungoes: Atendimento ao cliente e elaboragao de pedidos 
(funcionario), suporte tecnico telefonico (funcionario), desenvolvimento e 
programagao (funcionario ), desenvolvimento, programagao e demonstragao do 
software (s6cio) e gestao administrativa e financeira (s6cio). 
Alem dos s6cios e funcionarios a empresa conta com a atuagao de 18 
representantes comerciais em diversas regioes do Brasil, os quais sao 
comissionados conforme o nfvel de vendas realizadas. Este representantes sao 
devidamente treinados para efetuar a venda o software tambem estarem 
qualificados para instalagao e treinamento dos usuarios. 
0 faturamento anual da empresa e de aproximadamente R$470.000,00. · 
A empresa utiliza urn software de gestao financeira, desenvolvido pela propria 
empresa, o qual gerencia entradas e safdas financeiras atraves de controles de 
contas a pagar, contas a receber e a projegao de entradas e safdas pelo fluxo 
de caixa. 
Atraves deste software todos os clientes e fornecedores sao cadastrados e 
atrelados as respectivas entradas e safdas no fluxo de caixa, sendo que toda 
movimentagao fica registrada no hist6rico do cadastro. 
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Os s6cios da empresa acham desnecessario o uso de urn orgamento anual, 
pois o consideram muito extenso e que demanda muito tempo para sua 
elaboragao, se tornando complicado demais para uma empresa de pequeno 
porte. 
Observou-se que os s6cios procuram especializag6es na area administrativa-
financeira, buscando cursos de aprimoramento na area, para buscar melhorias 
na gestao da empresa. Os s6cios tambem ja buscaram consultoria empresarial 
fornecida pelo SEBRAE. 
A empresa apresenta uma demanda crescente na venda de softwares medicos 
e tambem esta planejando expandir o desenvolvimento para softwares de 
administragao hospitalar e de gerenciamento hoteleiro. 
Apesar da demanda crescente a empresa tern grande parte das entradas 
comprometidas com o pagamento de dlvidas de Iongo prazo, as quais foram 
contraldas a partir de emprestimos realizados no inlcio das atividades da 
empresa. Este endividamento compromete o crescimento da empresa, pois 
limita diversas ag6es ate que as dlvidas sejam quitadas. 
0 software de gerenciamento financeiro desenvolvido pela empresa apresenta 
telas de cadastro de debitos e creditos. Existem varias opg6es de relat6rios de 
debito e credito conforme demonstrado nas ilustrag6es 6 e 7. 
• I 
Data Vencimerto Data Pgto Vala Pago (AS) Oltimo Lancamento 
jsn12oos 3 I 3 I 3 
Banco 
llustra<;ao 4 - Tela de cadastro de debitos 
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• I 
Valor (A$} Data Vencimento Data Pgto Valor Pago (R$} 
jsn/2009 ::::1 1 3 
Banco 
Centro de Custos 
llustrac;ao 5 - Tela de cadastro de creditos 
Campo: 
at a 
Ultimo Lane 
Descricao 
Document a 
Data Pgto 
Data Veto 
Valor 
Valor Pgto 
Cod Cliente 
Departamento 
Centro Custo 
Banco 
Fornecedor 
Grupo CC 
Obs. 
Pago 
Tipo Pessoa 
Tir"\1"\ p,.,.,.. 
Par valor Podaixa I 
Valor lnicial: j 117 /2009 
V alar Final: j 31/ 7 /2009 
llustrac;ao 6 - Tela de pesquisa de debitos 
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Obno Lancamento 
I 3 
~OK 
)( Cancelar 
Campo: 
' lhmo Lanr-
Obs. 
DataPgto 
Descricao 
Data Veto 
ValorPgto 
Valor 
Centro Custo 
C6ente 
CodC~ente 
Banco 
Data 
Documento 
Grupo CC 
Pago 
Tipo Pessoa 
Tipo Pgto 
II~H-l,.,lo 
Por valor Por faixa I 
Vab lnicial: 1 1/7/2009 -=:J 
Valor Final: J31/ 7 /2009 3 
:ti Adicionar ~ . Limpar Pesquisa .I 
llustrac;ao 7 - Tela de pesquisa de creditos 
~ OK 
X eance1ar 
0 fluxo de caixa pode ser exibido na versao mensal, semanal ou diaria, com 
opg6es de exibigao de todos os bancos ou apenas um especlfico, ou por centro 
de custo, departamento entre outras opgoes de pesquisa. 
'? Fluxo de Ca1xa £J 
llustrac;ao 8 - Previsao fluxo de caixa mensal 
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":f""Fiuxo de CalHa £i 
llustrac;ao 9 - Previsao fluxo de caixa semanal 
? FluHo de Caixa £i 
llustrac;ao 1 0 - Previsao fluxo de caixa diario 
0 sistema ainda fornece urn relat6rio por centro de custo que demonstra a 
movi menta<;ao fi nancei ra. 
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Janeiro Fevercito 
APORTE c 0.00 0,00 
D om 0~0 
s 0.00 0,00 
DESP ADM E FNC c 0,00 0,00 
D 0,00 0,00 
s 0.00 0.00 
DESPESAS flXAS OPERACIONAIS C 0,00 0,00 
D 0,00 0.00 
s 0,00 0.00 
EMPRESTMOS E FINAJIICIAko£NTO C 0.00 0,00 
D 0,00 0,00 
s 0.00 0,00 
GASTO COM PfSSOAl c 0.00 0,00 
D 0,00 0.00 
s ono 0.00 
GASTO PESSOAL TERCBRIZADO C 0.00 0,00 
D 0,00 0.00 
s 0.00 0.00 
HONOR N. s6cros c 0,00 o.oo 
D 0,00 0,00 
s 0.00 0.00 
1-!() .. lfll:>~ r OM nM 
Resumo Completo 
Grupo de Centro de Custo - LIQUIDADOS 
Ano:2003 
-·· 
Abril Mam ......... Julho Agosto 
~:~ 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 
0.00 0,00 0.00 0,00 0,00 000 
n.oo 0.00 0.00 0.00 o.oo ~:g:' O!JO ooo o.oo OM 0,00 
0.00 0,00 0.00 0,00 0.00 0.00 
0.00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
0.00 0.00 0,00 0.00 0,00 0))0 
0,00 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00 
0.00 0.00 0,00 0.00 0,00 0.00 
0.00 0,00 0,00 0.00 0,00 0.00 
0.00 0,00 0.00 0.00 b.oo 0.00 
0.00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 
o.oo 0,00 0.00 0,00 0.00 0.00 
ow 0,00 oro 0,00 0,00 0.00 
0.00 0,00 0.00 0.00 o.oo 0.00 
0.00 0,00 0,00 0,00 0,00 n.oo 
o.oo ono 0.00 ono 0.00 000 
0.00 0,00 o.oo 0.00 o.oo 0.00 
0.00 0,00 0.00 0.00 o.oo 0.00 
0.00 0.00 0,00 0.00 0,00 0.00 
OM OM OM onn nm OM 
Seteml.-o Outubro 
o.oo 0.00 
o.oo 0,00 
o.oo 0.00 
o.oo 0.00 
0,00 0,00 
0.00 0.00 
0.00 0.00 
O!JO 000 
0.00 0,00 
0.00 000 
0.00 0.00 
0.00 0.00 
o.oo 0.00 
o.oo 0.00 
0.00 0.00 
o.oo 0.00 
0.00 0.00 
0.00 0,00 
0.00 0.00 
0.00 000 
O!JO 000 
OM ooo 
llustragao 11 - Relat6rio de movimentagao financeira por centro de custos 
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Nouembro Dezembro ...... 
o.oo 0.00 0.00 
o.oo om 0,00 
o.oo 000 0,00 
o.oo 0.00 0.00 
0,00 o.oo 0,00 
0,00 0.00 0,00 
0.00 0))0 0.00 
O!JO 0.00 0.00 
0.00 0.00 0,00 
0,00 0,00 0,00 
ono 0~0 ono 
0.00 0.00 0.00 
0,00 0.00 0,00 
o.oo 0.00 0.00 
0,00 0.00 0,00 
o.oo 0))0 0,00 
0,00 0))0 0,00 
0.00 0.00 0,00 
0.00 o.oo o.oo 
0.00 o.oo 0,00 
000 0,00 0.00 
OM om nnn 
5 CONCLUSAO 
Este trabalho buscou atraves de uma breve pesquisa levantar pontos que 
favoregam o gerenciamento da micro e pequena empresa no Brasil. 
0 gerenciamento financeiro e vital para execugao de urn planejamento 
estrategico que mantenha a empresa competitiva no mercado atual. 
Considerando a fundamentagao te6rica apresentada neste trabalho destaca-se 
a import~mcia das ferramentas de gestao financeira para realizagao de urn 
planejamento na empresa e como e possfvel, de forma bern simples e eficaz, 
aplica-las no cotidiano de empresas de pequeno porte, como se observou no 
estudo de caso da Em pre sa 1, onde atraves de planilhas eletronicas foi 
possfvel estabelecer controle do fluxo financeiro da empresa, o que favoreceu 
na tomada de decisao. 
Observou-se tambem como o pequeno empresario esta se qualificando e se 
adequando as necessidades de mercado, buscando ampliar seus 
conhecimentos financeiros, como no caso da Empresa 2 onde os s6cios 
aplicaram seus conhecimentos financeiros e desenvolveram uma ferramenta 
propria. 
Durante a realizagao desta pesquisa pode-se observar uma mudanga no 
comportamento do pequeno empresario (Empresas 1 e 2), ainda que os 
proprietarios da empresa 1 nao tenham conhecimentos em gestao financeira 
eles demonstraram-se preocupados em adequar a empresa ao mercado 
buscando urn profissional da area financeira, enquanto a empresa 2 preferiu 
preparar urn dos s6cios para atuar na administragao financeira da empresa. 
Considerando o contexto abordado pela pesquisa conclui-se que ha 
ferramentas de facil acesso e compreensao para os pequenos empresarios. 
Estas ferramentas sao o fluxo de caixa, o gerenciamento de custos para 
analise do ponto de equilibria e a analise de Indices de liquidez. Porem, ainda 
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ha pouco interesse par parte do pequeno empresario em estabelecer um 
orc;:amento anual que o auxilie a determinar um planejamento mais detalhado e 
a Iongo prazo. lsto porque o orc;:amento e uma ferramenta que requer maior 
dedicac;:ao par parte dos gestores e muitas vezes isso o torna inviavel ja que o 
proprietario envolve-se em mais de uma func;:ao na pequena empresa. 
Assim, diante de um mercado dinamico e extremamente competitive as micro e 
pequenas empresa buscam ferramentas financeiras que as auxiliem com 
rapidez na tomada de decisao. 
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